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Presentemente, tem vindo a notar-se um aumento do peso do sector dos serviços na 
ecónomia. Sendo, portanto cada vez maior o interesse pelos serviços na comunidade 
académica. É neste contexto que surge este trabalho em que se procura identificar 
quadros conceptuais que sistematizem as actividades organizacionais 
adequadas/necessárias ao funcionamento de um serviço. 
Os quadros conceptuais identificados possibilitaram a elaboração de uma proposta 
sintese de um quadro conceptual para o sector dos serviços. 






Currently, it has been noted an increase in the weight of the service sector in the economy. 
Is therefore an increasing interest in the services in the academic community. It is in this context 
that this work seeks to identify frameworks that systematize organizational activities appropriate 
/ necessary to the operation of a service. 
The identified frameworks allowed the creation of a proposed synthesis of a framework for 
the service sector. 
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O presente capítulo visa a contextualização do leitor com o estudo e ainda com o 
tipo de projecto de investigação, explicando a motivação por detrás do mesmo, as varias 
fases de investigação e aos capítulos componentes deste mesmo documento. 
1.1. Enquadramento 
Na realidade actual, tem vindo a notar-se um elevado interesse e aumento de 
importância do sector de serviços, não só por parte de organizações com o seu modelo 
de negócio orientado para os sistemas de informação (SI), mas também organizações 
oriundas de outros sectores como o de vendas, retalho ou a prestação de serviços de 
utilidade pública. 
    Partindo das referidas razões ou motivações que encaminham cada vez mais o 
número de novas empresas a apostar neste sector, tal como tem sucedido com empresas 
de sistemas de informação que vem o ganho proveniente dos seus produtos cada vez 
mais ultrapassado pela prestação dos seus serviços. 
 A realização deste projecto de investigação visa a identificação de um quadro 
conceptual de actividades que constituem o núcleo do serviço, desde o seu desenho até a 
sua prestação, a caracterização das mesmas, verificando ainda a se as mesmas aportam 
alguma  mais-valia para a criação de valor e por fim, se existe alguma diferenciação 
entre as actividades orientadas para a manufactura e as actividades orientadas para a 
prestação de serviços. 
Esta motivação e interesse na cadeia de actividades orientadas a empresas de 
serviços surgiu pelo facto de apesar do aumento de importância do sector terciário – 
serviços – as sistematizações de processos ou quadros conceptuais de actividades e 
processos organizacionais que mais frequentemente se encontram dizem respeito a 
empresas industriais, ou seja, orientadas ao produção de bens. 
A presente dissertação de mestrado foi elaborada no âmbito do mestrado de 
Serviços de Informação e tem como objectivo identificar quadros conceptuais de 
actividades e processos organizacionais adequados a empresas no sector dos serviços. 
 Por um lado, pretende-se a verificação por parte das empresas de quais os quadros 
conceptuais mais apropriados para o seu modelo de negócio ou sector de trabalho, bem 
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como a identificação das actividades associadas à criação de valor e as melhores 
actividades que suportam a mesma criação de valor. 
No âmbito académico este projecto pode tornar-se relevante, uma vez que o seu 
seguimento permitirá efectuar estudos sobre o mesmo relacionando o seu resultado com 
quadros conceptuaismas neste caso direccionados para as estruturas das organizações, 
ou seja, um cruzamento entre este o quadro conceptual de actividades/processos 
organizacionais e modelos de estruturas organizacionais, obtendo um quadro conceptual 
que acompanhe todo o contexto organizacional. 
1.2. Pergunta de investigação e Objectivos 
 Tendo em consideração que o mestrado se debruça especialmente no sector de 
serviços de informação, fará todo o sentido que o projecto se foque sobre a seguinte 
pergunta de investigação: 
“Qual o framework de actividades e processos organizacionais que melhor se ajusta a 
empresas de serviços?”  
 Sob um olhar mais discriminatório, nesta pergunta de investigação pode ser 
referido que para além de uma identificação de um quadro conceptual de actividades 
associadas à criação de valor em serviços, é também pretendida verificação da 
abrangência da mesma no que toca à possibilidade de conseguir suportar não só a 
prestação de serviços, mas ser um quadro concpetual generalista. 
 Antes de mais, esta pergunta de investigação pretende a identificação de todas as 
actividades, processos ou operações que devem ser necessáriamente executados ou seja 
as actividades que apenas se debruçam sobre a prestação do serviço durante todo o seu 
ciclo de prestação e consumo e também de actividades que permitem que as 
anteriormente referidas (actividades associadas à criação de valor) sejam perfeitamente 
executadas ou seja, actividades de suporte. 
  Pretende-se verificar se a cadeia de actividades associadas à criação de valor de 
bens tangíveis pode ser aplicada também no âmbito dos serviços de informação ou se 
existem actividades que são específicas dentro de cada âmbito. Por outras palavras, 
pretende-se verificar se as actividades presentes no âmbito industrial (como a de 
concepção de um produto) estão presentes na área dos serviços de informação, se 
existem actividades que permitam a diferenciação entre os sectores e ainda se existem 
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actividades que devam ser consideradas especificamente para a criação de valor em 
serviços de informação. 
Para a concretização deste objectivo foram definidas duas fases: 
1. Identificação de quadros conceptuais de actividades e processos 
organizacionais; 
2. Síntese dos contributos dos quadros conceptuais encontrados para 
elaboração de uma proposta de quadro conceptual de actividades e 
processos organizacionais, direccionado a serviços; 
Por sua vez, estas fases deram origem às seguintes tarefas: 
a) Realização de pesquisa bibliográfica de modo a conseguir quadros 
conceptuais adequados ao âmbito do trabalho; 
b) Criação de um catálogo, uma síntese das actividades que compõem cada 
quadro conceptual encontrado na actividade anterior; 
c) Identificação e caracterização das actividades consideradas em cada um dos 
quadros conceptuais, 
d) Elaboração de uma proposta de quadro conceptual de actividades e processos 
organizacionais especifico para o sector da prestação dos serviços (e caso 
seja possível um quadro conceptual de carácter mais generalista) ou a 
identificação de quadros conceptuais encontrados durante a fase de pesquisa 
bibliográfica que melhor carácterizem as actividades e processos tanto gerais 
como direccionados ao sector dos serviços. 
1.3. Resultados esperados 
 Espera-se com este estudo desenvolver uma proposta de quadro conceptual de 
actividades e processos organizacionais, primeiramente focado em serviços, mas 
também de um âmbito mais geral, ou seja, que suporte tanto a produção de bens como a 
prestação de serviços. 
 Estes quadros conceptuais, tal como referido anteriormente, devem ser 
conseguidos através da sintese das actividades e processos existentes em quadros 
conceptuais já presentes na literatura. 
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As actividades ou processos que compõem estes quadros conceptuais, devem 
estar devidamente identificados, organizados e descritos através dos conceitos 
adequados e agrupados de maneira a serem fácilmente interpretados como as 
actividades primárias (que lidam directamente com a produção dos bens ou prestação do 
serviço, sendo portanto associadas à criação de valor) e as actividades de suporte, 
actividades estas de forte componente de gestão que permitem e favorecem um melhor 
desempenho as anterior agrupamento de actividades. 
1.4. Estrutura de dissertação 
A presente dissertação encontra-se dividida em seis capítulos, incluindo este 
capítulo introdutório. 
  No segundo são apresentados os conceitos chave envolvidos nesta dissertação. 
 No terceiro capítulo são sucintamente detalhadas as características para a 
selecção, análise e síntese dos quadros conceptuais de actividades e processos 
organizacionais.  
 No quarto capítulo são ilustrados, analisados e caracterizados os quadros 
conceptuais de actividades e processos organizacionais  encontrados durante a fase de 
pesquisa bibliográfica. 
 No quinto capítulo, são apresentados os parâmetros de comparação entre os 
quadros conceptuais em estudo, é realizada uma análise de âmbito de aplicação, a 
síntese de nomenclaturas para os agrupamentos de actividades e processos 
organizacionais e a síntese das actividades e processos organizacionais mais presentes 
nos quadros conceptuais. 
 Finalmente no sexto capítulo são expostos os resultados obtidos por meio da 
sintese das actividades e processos organizacionais e as conclusões obtidas nesta 
investigação, respondendo assim às questões iniciais que foram propostas na introdução 
deste projecto. È também realizada uma sugestão de alguns tópicos a serem explorados 
em futuras pesquisas nesta temática. 
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2. Revisão de literatura 
Este capítulo pretende esclarecer os termos chave presentes no documento 
permitindo também uma melhor leitura e interpretação da informação. 
2.1. Serviço 
Tendo em consideração que toda a investigação e todo o projecto girarão em torno 
de empresas de serviços e que a motivação para o mesmo, tal como foi mencionado 
anteriormente, é verificar a existência de aplicabilidade de quadros conceptuais 
direccionadas para a mesma entidade, será útil carácterizar este tipo de organização e o 
que a mesma transacciona. Sendo, portanto importante caracterizar o conceito de 
serviço. 
2.1.1. Definição do conceito 
Existem várias definições do conceito de serviço. Dependendo embora do 
contexto onde é aplicado, serviço pode ser apresentado como “a aplicação de 
competências especializadas (conhecimentos e habilidades), através de actos, processos 
e desempenho para o benefício de outra entidade ou a própria entidade” (Lusch, 2006). 
Uma outra definição foca o tipo de retorno que se espera: “serviços são 
actividades económicas oferecidas por uma parte para outra, mais comummente 
empregando desempenhos baseadas no tempo para trazer os resultados desejados em 
recipientes próprios ou em objectos ou outros activos para que os compradores têm 
responsabilidade. Em troca de capital monetário, tempo e esforço, os clientes do serviço 
esperam obter valor a partir do acesso a bens, trabalho, qualificação profissional, 
instalações, redes e sistemas, contudo, normalmente estes não tomam posse de qualquer 
dos elementos físicos envolvidos” (Lovelock, 2007). 
Sendo assim, um a empresa cujo negócio gire em torno de serviços, tem de 
orquestrar e conjugar recursos, competências, engenho e experiência traduzidos num 
conjunto de actos e desempenho que uma entidade realiza para que uma outra consiga 
os seus objectivos. No que toca a uma carácterização de serviços e do seu 
comportamento ou desenho, Wolak (1998) apresenta quatro propostas: 
• Intangibilidade, a literatura ressalta intangibilidade como uma das 
principais carácterísticas de serviços. Regan (1963) introduziu a ideia de 
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serviços serem “actividades, benefícios ou satisfações, disponíveis para 
venda ou prestados justamente com a venda de um bem”; 
• Não separabilidade, é levada a reflectir na sincronia entre entrega e 
consumo de serviços (Regan, 1963; Wyckham et al 1975; Donnelly, 
1976; Grönroos, 1978; 1981 Zeithaml; Carman e Langeard 1980; 
Zeithaml et al 1985; Bowen 1990 e Onkvisit e Shaw 1991). Acredita-se 
que os consumidores possam afectar ou modelar o desempenho e a 
qualidade do serviço (Grönroos, 1978; Zeithaml, 1981); 
• Heterogeneidade, conceito que reflecte o potencial da alta variabilidade 
na prestação de serviços (Zeithaml et al 1985). Este é um problema 
particular para os serviços com um alto conteúdo de trabalho, como o 
desempenho do serviço é prestado por pessoas diferentes, o desempenho 
das pessoas pode variar de dia para dia (Rathmell, 1966; e Langeard 
Carman, 1980; Zeithaml, 1985; Onkvisit e Shaw, 1991). Wyckham et al 
(1975) sugerem que a heterogeneidade pode ser introduzida como um 
benefício e um ponto de diferenciação; 
• Perecibilidade, a quarta característica dos serviços de destaque na 
literatura é serem perecíveis. Em geral, os serviços não podem ser 
armazenados e transportados para um período de tempo futuro 
(Rathmell, 1966; Donnelly, 1976; e Zeithaml et al, 1985). Onkvisit e 
Shaw (1991) sugerem que os serviços são "dependentes do tempo" e 
"momento importante" que os tornam muito perecível. 
A intangibilidad pode gerar alguma controvérsia, especialmente para o 
consumidor, já que apesar do output ao serviço ser um beneficio em vez de um produto 
tangível, grande parte dos serviços prestados vêm acompanhados de uma componente 
tangível. 
Gummesson (Gummesson, 1994), evidencia esta posição por parte do consumir, 
afirmando: 
“Os clientes não compram produtos ou serviços, no sentido tradicional. Eles 
compram uma oferta e o valor (pode) é constituído de muitos componentes, alguns 
deles sendo actividades (serviços) e algumas coisas (bens). Como consequência, a 
tradicional divisão entre bens e serviços é muito desactualizada”. 
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Partindo destas características, pode-se então concluir que os conceitos de 
serviços e prestação de serviços abrangem uma vasta área de negócios ou diferentes 
organizações, “serviço também denota organizações que respondam às necessidades da 
sociedade, tais como o serviço de saúde e serviço civil. Estes serviços públicos foram 
tradicionalmente desenvolvidos ao longo das linhas burocráticas e são bastante distintos 
do serviço sector industrial” (Singh, 1991). 
Esta definição permite então elaborar uma pequena listagem de tipos de serviços 
de modo a ilustrar a vasta gama de empresas ou organizações que prestam serviços e 
são classificadas como tal: 
• Intra-organização (consultoria, apoio ao cliente, gestão de recursos 
humanos, outsourcing); 
•  Doméstica; 
• Limpeza, reparação e manutenção; 
• Jardinagem; 
• Advocacia; 
• Educação (escolas, museus); 
• Entretenimento (desporto, cinema, televisão, rádio); 
• Financeiros (contabilidade, finanças, sector bancário); 
•  Cuidados de saúde (organizações ou iniciativas individuais e 
profissionais que prestam ser viços de saúde como medidos, hospitais, 
dentistas); 
• Utilities (como a  energia eléctrica, o gás natural, telecomunicações); 
• Segurança e protecção (bombeiros, exercito, policia, força aérea, 
marinha). 
Esta listagem serve unicamente de exemplo da vasta gama de empresas de 
serviços, admitindo que existem muitos mais tipos de serviços no mercado, sendo que 
as mesmas ainda suportam ainda a característica acima referida sobre o sincronismo 
entre a entrega e consumo de um serviço. Singh (Singh, 1991) usa o exemplo de uma 
unidade hospitalar para esclarecer esta característica, afirmando: 
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“Prestação de cuidados de saúde é uma forma relativamente pura de serviço, 
(porque)…serviços tendem a ser produzidos e consumidos simultaneamente (e) … 
Consumidores participam activamente na prestação de serviços.” 
A inclusão do consumidor no processo de desenho do serviço poderá tornar-se 
uma mais-valia no serviço relativamente à qualidade e custos do mesmo, tal como 
afirma Gummensson: 
“…Carácterísticas típicas... (do paradigma são) … um interesse na iteração entre 
cliente e o pessoal do provedor na prestação do serviço e criação de valor. O cliente é 
um parceiro e a criação de valor é um equilíbrio entre o input humano e tecnologia, 
entre custo e receita, e entre a qualidade percebida pelo cliente e produtividade.” 
(Gummesson, 1994). 
Este envolvimento por parte do consumidor, apesar de contribuir claramente 
para o serviço em si, traz consigo algumas dificuldades no que toca à avaliação do 
serviço e ao modo como este pode ser visto, ou seja o provedor do serviço pode 
entender o conceito de serviço de um modo diferente do cliente e assim avaliar a 
qualidade do mesmo de modo diferente. 
No que toca à experiencia do consumidor, a mesma foca-se nos elementos de 
operação do núcleo e da experiência pessoal, ou seja, nas diferentes experiências de 
cada indivíduo. 
Tendo por base toda a informação anterior, pode-se chegar a uma conclusão 
acerca dos conceitos de serviços e de empresas: 
Primeiramente não existe uma definição definitiva, consensual do termo de 
serviços e este sector engloba uma vasta área de negócios em que por vezes a prestação 
de um serviço vem acompanhada de uma componente tangíve. 
Este factor,  dificulta a discriminação de até onde vai o serviço e dificulta ainda 
a interpretação do serviço pelo consumidor, bem como a análise de qualidade do 
mesmo. 
Verifica-se então que não existe uma análise consensual à qualidade dos 
serviços, já que existem duas perspectivas divergentes. 
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Na perspectiva do prestador é dada prioridade a características mais técnicas 
(actividades nucleares, tecnologia, estruturas e sistemas de informação empregues), 
enquanto que para o consumidor a interação do mesmo com o serviço em si bem como 
com o seu prestador é a característica mais importante.  
Este factor revela-se ainda mais comprometedor na altura de elaborar o 
orçamento do serviço, pois não tendo uma análise conclusiva de qualidade ou das 
características principais do serviço o orçamento tornar-se-á difícil de elaborar.  
2.2. Framework de actividades/processos organizacionais 
O conceito framework revela-se importante na medida que representa tanto os 
objectos de estudo mas, também o resultado final desta investigação. 
Com a explicação deste conceito pretende-se evidenciar o porquê da informação que 
estes quadros conceptuais contêm ser tão importante para as organizações e para o seu 
desempenho. 
2.2.1. Definição do conceito 
A investigação por detrás deste visa um estudo de um conjunto de actividades 
executadas dentro das organizações, a essa mesma conjuntura de actividades pode ser 
atribuída vários nomes como process classficiation framework, process scheme, cadeia 
de valor (nomenclaturas atribuídas em estudos e publicações próprias), linha de 
actividades de negócio ou o termo seleccionado para este projecto, framework de 
actividades/ processos organizacionais.  
Pode-se partir de várias definições genéricas e modos de explicar o conceito de 
quadro conceptual ou framework (Lazo, 2003):  
• Um conjunto coerente de ideias ou conceitos organizados de forma que os torna 
fácil de serem comunicados; 
• Uma maneira organizada de pensar sobre como e por que um projecto se realiza 
e sobre como são compreendidas as suas actividades; 
• A base para o pensamento sobre o que fazer e o seu significado, influenciado 
pelas ideias e pesquisas de outros; 




• Um conjunto de pressupostos, valores e definições do trabalho em conjunto. 
De um modo geral, por  frameworks de actividades/processos organizacionais são 
entendidos  modelos que evidenciam as actividades que devem ser executadas (bem 
como as dependências e ligações entre estas) dentro de um negócio. 
Num contexto mais especifico, “em sistemas de computação, um framework é 
muitas vezes uma estrutura em camadas, indicando que tipo de programas podem ou 
devem ser construídos e como eles se relacionam. Algumas estruturas do sistema de 
computação também incluem programas reais, especificar interfaces de programação, 
ou ferramentas de programação oferecem para usar os quadros. Um framework pode ser 
para um conjunto de funções dentro de um sistema e como eles se relacionam; as 
camadas de um sistema operacional, como a comunicação devem ser normalizadas 
nalgum nível de uma rede, e assim por diante. Um quadro geral é mais abrangente do 
que um protocolo e mais exigentes do que uma estrutura” (whatis?com, 2005 ). 
Aplicando este conceito ao nível de negócio, pode-se afirmar que um framework de 
actividades/ processos organizacionais ilustra o papel de uma organização, o que a 
mesma oferece ou o que se propõem fazer e a maneira como esta (organização) conjuga 
as diferentes actividades trazendo o valor que a diferencia da concorrência e bem como 
o bem oferecido que melhorará o estado e qualidade de vida do cliente. 
“Estas são as actividades essenciais e necessárias que a organização realiza e estão 
directamente relacionados aos produtos e serviços que ela produz. Eles agregam valor 
ao produto ou serviço. É o que a organização está lá para fazer - uma instituição de 
caridade recolhe dinheiro quee dispende em causas justas; um hospital de administração 
de medicamentos ou realização de operações, uma empresa de construção de construção 
de casas ou fábricas. A forma como ele executa essas actividades faz com que a 
organização se diferencie de organizações similares e quando bem feito, dá-lhe uma 
vantagem competitiva. Não importa o quão boas as outras categorias de actividades são: 
(gestão, apoio, etc.) a organização não vai prosperar a menos que as actividades de linha 
de negócios são realizadas de forma eficaz” (Dowding, 2002). 
O mesmo autor supra citado, refere ainda a diferença entre empresas do sector dos 
serviços para empresas no sector industrial. 
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“Outras organizações, particularmente no sector de serviços, dependem mais da 
habilidade, conhecimento e criatividade de cada trabalhador e direccionar essas 
capacidades das pessoas. Business Process Reengineering (BPR), está preocupado com 
a mudança de processos. É normalmente aplicada aos processos de gestão de negócios, 
pois são elas que mais contribuem para o desempenho da organização” (Dowding, 
2002). 
Existem várias definições de um framework dependendo do contexto em que o 
mesmo é criado, contudo aplicando a definição do conceito ao objecto de estudo, 
framework ou quadro conceptual é uma proposta ou forma de estruturação para as 
actividades organizacionais na lógica de fileiras de actividades necessárias (e 
suficientes) para que a organização possa funcionar. 
 Apesar de tal como referido anteriormente, um quadro conceptual é uma 
proposta de estruturação de actividades necessárias e suficientes para o bom 
funcionamento de uma organização, este (quadro conceptual) deverá também apresentar 
um conjunto de carácterísticas que permitam o bom funcionamento, coesão e segurança 
na organização (Dowding, 2002): 
• Ser confiável e livre de falhas ou erros. 
• Ser simples de entender e usar por pessoal com formação adequada. 
•  Ser eficiente e eficaz no seu funcionamento sem consumir recursos 
desnecessários. 
•  Tenha segurança e sejam concebidos com segurança para que não apresentam 
riscos ou ameaças a funcionários ou a organização. 
•  Ser adaptável às mudanças das condições e requisitos. 
2.2.2. Administração Pública e cadeia de valor 
A administração pública (conjunto de órgãos e agentes do Estado que visa o bem 
estar da população) é tipicamente considerada uma organização de realização de 
actividades (governamentais) que por principal carácterística ou singularidade será a 
ausência de concorrência no mercado. 
Este facto, poderá levar a uma potencial ausência de actividades que envolvam a 
análise de mercado ou no que toca a uma análise de concorrentes, mas não descurando 
preocupação com “novas boas-praticas”.  
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Tendo em consideração que as organizações que prestam serviços 
governamentais são obrigatoriamente procuradas pelos utentes, a mais-valia para a 
administração pública não é considerada como um produto ou serviço distintivos mas 
sim uma boa relação com o cliente. 
“É vulgarmente conhecido no sector privado que as empresas com maior 
compromisso do funcionário traduz em melhores serviços e/ou produtos, clientes mais 
satisfeitos e em ultima analise lucros mais elevados. No sector público, uma vez que o 
sucesso do governo está relacionado com a confiança que os cidadãos têm nas suas 
instituições públicas, elevados lucros são substituídos pela confiança do público. 
Heintzman e Marson (2006) referem-se a essas ligações como a cadeia de valor de 
serviços do sector público” (ilustração 1). 
 
Ilustração 1: Adaptação da cadeia de valor de serviços do sector publico (fonte: Angela Matheson, 2009). 
 
 Sendo a satisfação dos funcionários a característica chave para o sucesso desta 
cadeia de valor é necessário encontrar as condições ou indicadores que verifiquem a 
satisfação dos mesmos. 
De acordo com este modelo de Compromisso Público, “o compromisso dos 
funcionários é visto como um conceito multidimensional influenciado por uma série de 
drivers de ambiente de trabalho. O envolvimento dos funcionários é composto por três 
características: compromisso com o Serviço Público, satisfação no trabalho e satisfação 
com a organização. Estas três carácterísticas de compromisso também se influenciam 
umas às outras. Por exemplo, há uma relação entre a satisfação no trabalho e satisfação 
na organização. Quanto mais satisfeito estiver com o seu trabalho, o mais provável é 
ficar satisfeito com a organização. Satisfação tanto no trabalho como com a organização 
são os factores que influenciam o compromisso. Na verdade, a satisfação com a 
organização é a mais forte relação directa com o compromisso no modelo. Finalmente, 




Sendo assim, neste contexto, o conceito de cadeia de valor não traduz uma 
ilustração de actividades primárias e de suporte que são executadas na empresa mas sim 
um conjunto de indicadores que caso sejam atingidos promoverão o valor da 
organização em causa, neste caso a administração publica. 
2.3. Actividades nucleares e actividades de suporte 
Tal como foi referido anteriormente, os quadros conceptuais são modelos teóricos 
sobre o funcionamento de uma organização e sobre as actividades por ela exetudadas. 
A presente secção pretende caracterizar as mesmas actividades e identificar as 
diferenças entre as várias actividades que podem ser encontradas no seio das 
organizações. 
2.3.1. Definição do conceito 
Existem outros termos para o mesmo conceito ou conceitos semelhantes  que 
pretendem evidenciar o mesmo significado, como actividades primárias, actividades 
principais ou processos operacionais. 
Sendo assim, actividades nucleares podem ser definidas como “funções de 
negócio que são críticos e intimamente relacionadas com a estratégia da empresa, 
expressas em atendimento ao cliente, marketing, design do produto” (Dictionary, 
Definition: Core activities). 
Sendo assim, pode ser afirmado que, por, actividades nucleares se entende 
actividades ou operações que lidam com fornecedores, com o bem transaccionado ou 
serviço prestado e com o cliente. As restantes actividades não consideradas como 
nucleares, permitem a continuidade de uma empresa no mercado e o correcto 
desempenho das suas actividades nucleares são as denominadas actividades de suporte. 
Estas actividades de apoio, suporte ou não nucleares são “aspectos do trabalho 
que não são necessáriamente essenciais no cumprimento da proposta de valor de uma 
empresa para seus clientes” (Dictionary, Definition: Core activities). Exemplos destas 
actividades de suporte poderão ser tarefas rotineiras administrativas, instalação, 
operação ou manutenção de um sistema, ou seja, tarefas que podem ser terciarizadas. 
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 Partindo destas definições, não é estranho encontrar diferentes conjunturas entre 
actividades nucleares e actividades de suporte nos diferentes quadros conceptuais 
existentes. 
3. Características para identificação de quadros conceptuais 
De modo viabilizar as fases de pesquisa bibliográfica e de elaboração proposta de 
um quadro conceptual de actividades/processos organizacionais, é necessário 
estabelecer critérios de selecção dos frameworks de actividades/processos 
organizacionais presentes na literatura, sendo estes: 
a) Clara distinção e identificação entre actividades nucleares e actividades de 
suporte ou gestão; 
b) Uso de uma nomenclatura correcta para a distinção dos tipos de actividades 
anteriores, ou seja, serão aceites nomenclaturas como: 
• Actividades/processos primárias ou operacionais, 
• Actividades/processos de suporte ou gestão, 
• Máximo de três agrupamentos de diferentes tipos de actividades, 
além de actividades/processos primários e actividades/processos de 
suporte poderá existir outro agrupamento de actividades que pode ser 
interessante para o trabalho e também será aceite; 
c) Clara identificação do âmbito para o qual é direccionado o quadro 
conceptual, ou seja, será considerada a identificação do âmbito ou sector de 
aplicação dos quadros conceptuais, podendo este ser: geral, industrial (ou 
direccionado para a produção de bens) e focado na prestação de serviços.  
4. Frameworks de actividades e processos organizacionais 
 Ao longo deste documento serão apresentados e analisados frameworks de 
actividades e processos organizacionais, encontradas durante a fase de revisão. 
Posteriormente, serão feitas comparações e análises discriminatórias tendo em conta os 
seguintes três parâmetros: 
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• Âmbito de aplicação, ou seja, o sector onde para o qual estes frameworks 
presentados se direccionam mais (por exemplo: sector da prestação dos serviços 
ou manufacturação); 
•  Designação das actividades ou o agrupamento e distinção entre o conjunto que 
se faz de actividades-chave para o negócio e as restantes actividades que são 
executadas como suporte; 
• As cadeias de actividades-chave e de actividades de suporte, por outras palavras 
uma comparação entre as sequências de actividades-chave e de suporte entre os 
frameworks apresentados. 
 Partindo deste princípio são apresentados os frameworks de actividades e 
processos organizacionais encontrados, tendo primeiramente em consideração o seu 
âmbito ou sector de aplicação. 
4.1. Cadeia de Valor de Porter 
O termo "Cadeia de Valor" foi primeiramente usado por Michael Porter no seu livro 
"Vantagem Competitiva: criando e sustentando um desempenho superior", publicado 
em 1985 (Porter M. , 1985).  
Numa breve análise da cadeia de valor (ilustração 2), verifica-se que a mesma 
descreve as actividades que a organização executa.  
 A mesma (cadeia de valor), “avalia qual o valor que cada actividade em particular 
adiciona aos produtos ou serviços das organizações. Essa ideia foi construída sobre a 
percepção de que uma organização é mais do que uma compilação aleatória de 
máquinas, equipamentos, pessoas e dinheiro. Só quando essas componentes são 
organizadas em sistemas e activos sistemáticos será possível produzir algo pelo que os 
clientes estão dispostos a pagar um preço. Porter argumenta que a capacidade de realizar 
determinadas actividades e para gerir as relações entre estas actividades é uma fonte de 
vantagem competitiva” (GmbH, 2001).  
Apesar desta cadeia de valor ter sido criada com uma orientação mais industrial, ou 
seja, mais voltada para o sector da manufactura, talvez pelo facto deste, framework ser 
estudado, e aplicado em vários sectores, a mesma é considerado um framework de 




Ilustração 2: Adaptação da cadeia de valor de Michael Porter (1985) 
 
4.2. Modelo de Sistemas Viáveis 
Modelo primeiramente apresentado no livro Brain of the Firm (1972) por autor Beer 
Stafford, o Viable Systems Model (VSM) é um modelo ou representação de uma 
estrutura organizacional de qualquer sistema viável ou autónomo.  
Para que um sistema seja viável este deve ser organizado de modo a que consiga 
acompanhar as mudanças e evolução do ambiente que o rodeia, sendo assim a 
adaptabilidade será a característica chave destes sistemas viáveis. 
A segunda característica presente neste modelo será a recursividade dos sistemas, ou 
seja, sistemas viáveis podem conter outros sistemas viáveis que podem ser modelados 
usando a mesma descrição como os níveis superior e inferior na hierarquia de contenção 
(Beer descreve esta característica dos sistemas viáveis como isomorfismo cibernético).  
Partindo deste princípio podemos descrever as várias unidades de sistemas viáveis 
como: 
• Unidade 1: sistemas viáveis que contêm várias actividades primárias. Cada 
destes sistemas é em si um sistema viável, devido à natureza recursiva de 
sistemas, cuja preocupação é a realização de uma função que implementa; 
• Fluxos e figuras de informação: representam os canais de informação e os 
órgãos que permitem a comunicação entre as unidades 1, 2 e 3 e entre si e a 
monitorização e coordenação das actividades pela unidade de controlo; 
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• Controlo: representa as estruturas e controlo que são postas em prática para 
estabelecer as regras, recursos, direitos e responsabilidades das unidades 1, e 3; 
• Inteligência: Unidade responsável por olhar para o meio ambiente de modo a 
monitorar a adaptação e evolução da organização para que a mesma permaneça 
viável; 
• Política: última unidade, responsável por decisões de política dentro da 
organização, para equilibrar as exigências das diferentes partes e conduzir a 
organização como um todo. 
. 
 
Ilustração 3: Adaptação do Modelo de sistemas viáveis (fonte: Stadfford Beer, 1972) 
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4.3. Cadeia de valor para o ensino superior de Elisante ole Gabriel 
A primeira “actualização” da cadeia de valor de Michael Porter apresentada neste 
documento, e focada no sector dos serviços de ensino, mais concretamente no ensino 
superior. 
Numa primeira observação é possível verificar que o autor deste modelo 
apresentado na ilustração 4 (Elisante ole Gabriel), não considerou as actividades de 
logística de entrada e saída aplicáveis para este tipo de serviço (ensino), sendo que é 
destacado o papel do aluno como factor chave desta cadeia de valor e ainda a 
disponibilização de recursos como serviços de suporte a mesma. “Interacções de 
comunicação irão consciencializar os clientes sobre a correlação entre custos e valor 
esperado. Os clientes (alunos, neste caso) sentir-se-ão, então parte da cadeia de valor. O 
seu espírito de aprendizagem deve ser sempre motivado durante todo o processo de 
aprendizagem, especialmente por gerir bem o momento da verdade” (Gabriel, 2005). 
 
 
Ilustração 4: Adaptação da cadeia de valor para o sector do ensino superior (fonte: Gabriel, 2005) 
4.4. Global Best Practice Classification Scheme 
O presente framework foi concebido pela empresa Arthur Andersen LLP, com sede 
em Chicago. A organização em questão (Arthur Andersen LLP), chegou a ser uma das 
cinco grandes empresas de contabilidade entre a PricewaterhouseCoopers, Deloitte 
Touche Tohmatsu, Ernst & Young e KPMG, proporcionando serviços de auditoria, 
fiscalidade e consultoria para grandes corporações. 
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Tendo em consideração a entidade que concebeu este framework, o seu sector de 
negócio e ainda o tipo de actividades por ela executadas bem como os serviços que 
prestavam (tecnologias de informação), pode-se deduzir que a mesma é direccionada à 
prestação de serviços, sendo potencialmente mais direccionada ainda para serviços do 
ramo das tecnologias de informação. 
 
 
Ilustração 5: Adaptação Global Best Practice Classification Scheme de Arthur Anderssen (fonte: O'Leary, 2002) 
4.5. Knowledge View Multi-Industry Process Technology (Price Waterhouse) 
 O presente framework de actividades e processos organizacionais é um legado 
deixado pela empresa Price Waterhouse. Esta firma foi criada em 1865, através de uma 
parceria entre Samuel Lowell Price e Edwin Waterhouse.  
 Numa primeira observação, podemos constatar que os modelos de Arthur 
Andersen e Price Waterhouse (ilustrações 5 e 6) são muito similares nos processos 
básicos de marketing e vendas, produção e distribuição de produtos e serviços e serviço 
ao cliente. 
 “Ambos os modelos incluem também pontos de vista semelhantes das funções 
de apoio, com respeito aos recursos humanos, recursos financeiros, relações externas, as 
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questões ambientais, informações e sistemas e melhoria dos negócios. Além disso, as 
fontes de conhecimento para cada um das melhores práticas de bases de conhecimento 
também são semelhantes. Cada um deles oferece as melhores práticas de processos, de 
desempenho medidas benchmarks, baseada na indústria de informações de processos e 
materiais de referência, tais como estudos e artigos” (O’Leary, 2002).  
 
Ilustração 6: Knowledge View Multi-Industry Process Technology pela Price Waterhouse (fonte: O'Leary, 2002) 
4.6. AQPC: Process Classification Framework 
Organização sem fins lucrativos, a AQPC especializou-se na avaliação de 
desempenho, gestão de conhecimento e avaliação e melhoria de processos, tendo 
sempre por base para os seus estudos, os seguintes quatro eixos (AQPC, 2010):  
• Brenchmarking, ou seja, a procura pelas melhores práticas; 
• Melhor prática de estudos, comparação, análise e adaptação das melhores 
práticas no mercado para a organização em estudo; 
• Serviços Advisory, medidas e iniciativas de gestão do conhecimento com 
suporte personalizado; 
• Frameworks e Modelos de Maturidade, a aplicação de metodologias e 
modelos de maturidade para guiar a organização em causa. 
Do esforço empregue por esta organização (AQPC) e proveniente de todos os 
estudos e boas práticas encontradas, a mesma organização criou assim a sua Process 
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Classification Framework em (ilustração 7) em 1992, modelo que tem vindo a ser 
actualizado desde então. 
 
Ilustração 7: Adaptação da Process Classification Framework da AQPC 
4.7. Cadeia de valor para software: Insemble 
Tomando como ponto de partida a cadeia de valor concebida por Michael Porter 
(referido no inicio desta secção 4) para criar e conceber uma cadeia de valor focada no 
desenvolvimento de software não descorando a importância do papel das actividades de 
suporte. 
“A ideia deste modelo é demonstrar como uma empresa deve ter as actividades 
primárias e as actividades de suporte alinhadas para atingir o valor máximo da empresa. 
A ideia-chave aqui é que as actividades de apoio constituem a espinha dorsal e a infra-
estrutura sobre a qual as principais actividades podem ser executadas para a máxima 
eficiência” (Insemble, 2009). 
Para a organização a presença de “novas actividades de suporte” e a devida 
realização da mesma e fulcral no âmbito do desenvolvimento de software, devido a 
vasta área e especialização de indivíduos envolvidos em projectos deste género. 
“Organizações contratam especialistas em cada uma das áreas e estabelecem um ciclo 
de desenvolvimento de software, bem definido (SDLC). Todos estão treinados nas 
tecnologias usadas para fazer o seu trabalho de forma eficiente” (Insemble, 2009). 
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No que toca a gestão de projectos, esta cabe essencialmente a uma entidade, o 
gestor de projecto, que “atua como ponte entre os diferentes grupos, mas a maioria dos 
gerentes de projecto não tem o conhecimento técnico para ser a ponte, porque a verdade 
da questão é cada grupo fala uma língua diferente, tem prioridades diferentes e um 
gestor de projecto que não seja fluente na língua se perca na tradução e leve atraso nos 
projectos.” (Insemble, 2009). 
A segunda actividade de suporte destacada é a comunicação, para a organização 
uma das mais prováveis razões para os atrasos nos projectos e a comunicação ineficaz. 
“Comunicação sobre o projecto deve ser feita a partir de perspectivas múltiplas, 
tais como utilizadores finais, desenvolvedores, implementadores e gestores. Os agentes 
mais comuns no meio de comunicação são os gerentes de projecto e executivos que não 
podem comunicar sobre todos os pontos de vista acima” (Insemble, 2009). 
Tendo em consideração que a organização em estudo, reconhece que uma 
ineficaz comunicação ou troca de informação e a falta de um bom interpretador de 
ideias e conceitos que consiga transmiti-las por toda a organização, a presente cadeia de 
valor sugere a introdução de arquitectos empresariais sénior e uma melhoria na infra-
estrutura das organizações. 
“ Enterprise Architects séniores são recursos que compreendem os vários pontos 
de vista e podem falar a linguagem certa para o grupo certo na hora certa. Eles podem 
realmente agir como a ponte entre a equipe de desenvolvimento, a equipe de infra-
estrutura, analistas de negócios, gestores de projecto, equipa de gestão de qualidade, 
utilizadores finais e alta gerência. Como um arquitecto de empresas não pode incorporar 
todas as perspectivas de forma eficaz, as organizações podem formar um grupo de 
enterprise architecture que tem dentro, mas especialistas em conjunto, abrangem todas 






Ilustração 8: Adaptação da Software Value Chain da organização Insemble (fonte: Insemble, 2009) 
4.8.  Cadeia de valor para software de Emerson Electric 
 O seguinte framework a ser estudado e o proposto pela organização Emerson 
Electric, empresa que desenvolve as suas actividades de modo a conseguir oferecer os 
seus produtos e serviços em várias áreas de negócio, como por exemplo produtos de 
tecnologia para habitação, redes de telecomunicações, data centres ou cuidados de 
saúde para instalações industriais. 
 A particularidade e razão para a presença desta cadeia de valor, será que apesar 
de muito similar a cadeia de valor concebida por Michael Porter, comprovando de um 





Ilustração 9: Adaptação da cadeia de valor para software de Emerson Electric (fonte: va1ue-chain.com) 
4.9. Cadeia de valor direccionada aos serviços (VacSE) 
 Outro framework de actividades e processos organizacionais que tem por base a 
cadeia de valor de Michael Porter e o VacSE, disponibilizado poe Elisande Ole Gabriel, 
sendo que o mesmo autor entende que a cadeia de valor de Porter pode ser um bom 
ponto de partida para outras cadeias de valor já que se aplica a uma vasta área de 
soluções e negócios, “ a cadeia de valor generalista de Porter é apenas um dos 
trampolins para projectar outras cadeias de valor. Devido à natureza dos serviços, é 
preciso ter uma versão diferente da cadeia de valor. Tenho que ser claro, a cadeia de 
valor genérico é útil, mas não em todos os casos”. 
 A nível de diferenças perceptíveis numa primeira observação a ilustração 15, 
pode ser observado que em vez de ser empregue o termo “actividades” é empregue o 
termo “atributos” e que no mesmo framework a cadeia de “atributos primários” sofre 
grandes alterações sendo que a mesma cadeia se encontra claramente distinta da 
encontrada na cadeia de Valor de Porter. “O termo atributo é usado deliberadamente já 
que outros componentes da cadeia de valor dos serviços podem não ser actividades, mas 
atributos. A forma da VACSE será a mesma que a de Porter, mas o mais importante é os 
componentes do novo modelo. Portanto, a diferença não está no formato, mas nos 









Ilustração 10: Adaptação da cadeia de valor para serviços (fonte: Gabriel, 2005) 
4.10. Service value chain Framework  
A seguinte ilustração mostra a cadeia de valor para serviços desenvolvida por 
Steven Alter. A mesma, incorpora as categorias típicas de actividades de serviços e 
responsabilidades, aumentando assim, a estrutura do sistema de trabalho através da 
introdução de actividades e responsabilidades relacionadas com os serviços. A cadeia de 
valor do serviço para um serviço pode ser vista e analisada como um sistema único de 
trabalho. 
"Alternativamente, diferentes subsistemas na ilustração 16 (como a preparação 
do prestador ou negociação de compromissos) podem ser analisados como sistemas de 
trabalho separado. A forma bilateral do quadro de serviços da cadeia de valor é baseado 
na observação amplamente aceito que o valor dos serviços é co-produzido pelos 
prestadores de serviços e consumidores de serviços. Ing. [2008] traça o formalismo da 
co-produção de volta para Ackoff e Emery [1972], com o desenvolvimento de Normann 
e Ramirez [1994, 2000] e Ramirez e Wallin [2000]. O termo estreitamente relacionado 
co-criação de valor, apareceu no subtítulo de um livro amplamente observado na 
concorrência [Prahalad e Ramaswamy, 2004]. Além disso, uma das premissas 
fundamentais de Vargo e lógica de serviço de Lusch [2004a] é dominante, o cliente é 
sempre um co-produtor. O formulário de serviço cadeia de valor e o conteúdo 
encapsular uma série de pressupostos relativos ao serviço "(Alter, 2010): 
• Importância das actividades e responsabilidades; 
• Co-produção de valor; 
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• Clientes internos e externos; 
• Experiência do cliente; 
• Serviço de encontros; 
• Cumprimento do pedido; 
• Os compromissos negociados; 
• Preparação. 
 
Ilustração 11: Adaptação da Cadeia de valor de serviços (fonte: Alter, 2010) 
4.11. The Service Value Chain 
A seguinte framework apresentada, foi publicada num white paper da empresa 
FieldSVC. Sobe o ponto de vista da mesma empresa, a cadeia de valor é a progressão de 
uma oportunidade de serviço do início ao fim, onde pequenas melhorias de cada etapa 
podem traduzir-se numa melhora significativa da receita de vendas. 
Sobe a mesma perspectiva, podemos ver que a nesta cadeia de valor e dada 
elevada importância à participação do cliente e ainda que a mesma (cadeia de valor) 
assume uma forma cíclica.  
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“A cadeia de valor do serviço fecha o ciclo com o cliente. Uma vez que o 
trabalho do serviço se conclua, queremos construir um relacionamento contínuo com o 
cliente, a fim de obter a repetição de negócios e referências. Quando tudo for feito 
correctamente, a recompensa é um cliente satisfeito que usa o seu negócio novo. O 
processo se repete e você cresce. Quando não é correctamente realizado, cada vez 
menos oportunidades surgem em caminho, e lentamente o processo sofre uma paragem, 
tal como o negócio ” (Yale, 2005). 
 
Ilustração 12: Adaptação da Cadeia de valor de serviços de FieldSVC.com (fonte: Brian Yale, 2005) 
4.12. Cadeia de valor para eBusiness e eCommerce 
 A seguinte cadeia de valor (ilustração 13) é especialmente direccionada ao 
negócio sobre a internet. Os seus autores (Meier e Stormer) acreditam que o recurso de 
sistemas de informação baseados na Web podem tornar-se chave para os negócios e 
suportar inteiramente qualquer actividade dos mesmos e facilitar o acompanhamento ao 
cliente bem como uma melhor interpretação das suas preferências. 
“A meta para as empresas que utilizam tecnologias de informação e 
comunicação é obter e analisar informações sobre os participantes do mercado, bem 
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como actuais e potenciais clientes e assim desenvolver e vender produtos e serviços que 
sejam promissores. 
  Enquanto isso, os sistemas de informação baseados na Web, tornam-se uma 
ferramenta estratégica. Por um lado, etes permitem o desenvolvimento do mercado e o 
comportamento dos participantes no mercado para ser estudada e interpretada Por outro 
lado, sistemas de informação apoiam a concepção e a produção de bens e serviços” 
(Meier & Stormer, 2009) . 
 
Ilustração 13: Adaptação da cadeia de valor direccionada a eBusiness e eCommerce (fonte:  (Meier & Stormer, 2009) 
4.13. Cadeia de Valor para serviços de tecnologias de informação da ITIL 
 A Information Technology Infrastructure Library (ITIL) é um conjunto de boas 
práticas a serem aplicadas na infra-estrutura, operação e manutenção de serviços de 
tecnologia da informação (TI). 
A mesma, procura promover a gestão focada no cliente e na qualidade dos 
serviços de tecnologias da informação. A ITIL lida com estruturas de processos para a 
gestão de uma organização de TI apresentando um conjunto abrangente de processos e 
de gestão, organizados em disciplinas, com os quais uma organização pode fazer sua 




 Sob esta mesma perspectiva, a ITIL acabou assim por conceber a sua própria 
cadeia de valor, focada na informática de uma organização para melhorar o desempenho 
da mesma (ilustrações 14 e 15). 
 Para o ITIL existem dois papéis relevantes nestas mesmas cadeias de valor, o 
fornecedor e o prestador de serviços, pois unicamente com a conjuntura de esforços de 
ambos e o uso adequado dos seus recursos de TI será conseguido o valor desejado pelo 
cliente final (organização) 
“Prestadores de serviços de TI, fornecem serviços de TI de valor para a 
organização. Fazem isso por meio da execução de Serviços de TI, utilizando uma 
combinação adequada dos bens. Estes incluem vários recursos e capacidades: gestão, 
organização, processo de conhecimento, pessoas, informações, aplicações, infra-
estrutura e Financeira Capital. Fornecedores Internos e externos de TI Componentes 
fornecem o prestador de serviços de IT com aplicações, dados, infra-estrutura e Meio 
Ambiente, que o prestador do serviço conjuga em serviços de TI”.  
O âmbito da gestão de serviços de acordo com ITIL estende parcialmente para o 
domínio dos fornecedores de componentes de TI. A fabricação de produtos 
padronizados, tais como laptops, servidores, sistemas operacionais, ferramentas e 
aplicações genéricas embalados são excluídos da gestão de serviços de TI, mas a 
produção de produtos feitos à medida é (parcialmente) incluída. Isso geralmente aplica-
se com mais frequência a aplicações que a componentes de infra-estrutura. No caso de 
pacotes de aplicações que precisam ser extensivamente personalizadas para serem 
utilizadas de forma eficaz, a produção das aplicações padrão é excluída, mas nenhuma 
personalização e incluída.  
O ITIL tem definido uma série de funções organizacionais que realizam 
processos e actividades. Algumas destas foram adicionadas a ilustração 14 para produzir 




Ilustração 14: Adaptação da cadeia de serviços de TI (fonte: Meijer,  2008) 
 




 O nome deste quadro conceptual Telecomunication Operations Map 
(eTOM), concebido pela organização  indica Telemanagement Forum (TMF), 
claramente qual o ramo ou sector industrial para o qual foi desenhado, ou seja, 
telecomunicações. 
 Apesar desta focagem no sector de negócio das telecomunicações, o 
presente framework é apresentado a um nível genérico (apenas descriminando 
organização, tecnologia e serviços independentes), conseguindo assim uma descrição e 
análise dos diferentes níveis de processos corporativos de acordo com sua importância e 
prioridade para a empresa. 
 Uma outra característica importante deste quadro conceptual é a clara 
distinção apresentada no que toca as funcionalidades demonstradas quer para o 
prestador quer para o fornecedor do serviço. 
“Para os prestadores de serviço, o Business Process Framework serve como 
modelo para a direcção do processo. Este também fornece um ponto de referência 
neutro para necessidades de reengenharia dos processos internos, parcerias, alianças e 
acordos gerais de trabalho com outras empresas. 
Para os fornecedores, o Business Process Framework define limites potenciais 
de componentes de software, que devem estar alinhados com as necessidades de seus 
clientes, bem como destacar as funções necessárias, entradas e saídas que devem ser 
suportadas pelos seus produtos. Ao nível conceptual global” (Systems, 2009). 
 Uma outra constatação numa observação sobre a ilustração 16 é a evidente 
distinção de três principais áreas de processos organizacionais: 
• Estratégia, Infra-estrutura e Produto que abrange o planeamento e gestão de 
ciclo de vida; 
• Operações, cobrindo o núcleo do dia-a-dia de gestão operacional; 





Ilustração 16: Adaptação do quadro conceptual eTOM (fonte: Telemanagement Forum) 
4.15. Cadeia de valor para serviços e produtos  pela Accenture 
A seguinte cadeia de valor, concebida pela Accenture, foi concebida de maneira que 
não existam silos entre funções e por consequência falta de preparação organizacional, 
das expectativas do cliente ou da relevância do cliente. 
Nesta perspectiva, a seguinte cadeia de valor demonstra a integração necessária e as 
mesmas actividades que poderão suportar quer o desenvolvimento de produtos quer a 
prestação de serviços. 
“Cadeias de valor de serviços são sobre integração e colaboração: integrando o 
serviço com as operações. Tendo em consideração todo o ciclo-de-vida, desde o 
desenho do produto até ao fornecimento e adquisição de partes e componentes, através 
do uso do cliente e suporte pós-venda. Contudo, cadeias de valor de serviços também 
são sobre uma melhor gestão quantificável de desempenho. Uma das coisas mais 
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frustrantes nas abordagens tradicionais na gestão de serviços e estruturas é a dificuldade 
em avaliar o valor” (Giacobbe, 2011). 
 
Ilustração 17: Adaptação da cadeia de valor para produtos e serviços da Accenture (Fonte: Giacobbe, 2011) 
4.16. Cadeia de Valor para Utilities (água e electricidade) 
Apesar de não ter sido encontrada nenhuma especificação de cadeia de valor 
orientada à prestação de serviços do tipo utilities, como por exemplo a distribuição de 
electricidade ou água, este tipo de serviço revela-se diferente de outros serviços na 
medida que constitui um grupo de serviços que não necessita de se debruçar em 
questões de marketing, análise e gestão de concorrência ou de clientes, uma vez que a 
entidade que fornece este tipo de serviços será única, (podendo ser entendido como um 
monopólio). 
Partindo deste princípio, é facilmente perceptível que a cadeia ou sequênciaa de 
actividades primárias dirão inteiramente respeito à logística do serviço fornecido e que 
as restantes actividades, ou seja, as actividades de suporte serão orientadas à gestão de 
instalações, equipamento, recursos humanos e de stakeholders (como ministérios). 
“Estas funções na prestação de serviços de água incluem fornecimento de 
matéria-prima, a captação, tratamento, armazenamento, distribuição e canais de vendas 
e consumo.  
46 
 
Para executar as referidas funções, há muitas partes interessadas envolvidas. 
Estas incluem os departamentos da água, serviços de utilidade pública, prestadores de 
serviços privados e doadores. Há um grande potencial para o desenvolvimento da cadeia 
de valor do sector da água. Para desenvolver a cadeia de valor, há muitas oportunidades 
exploradas e restrições para se proteger contra. O sector tem uma grande variedade de 
campos para investir em ou seja, de prestação directa de água para construção de infra-
estruturas (por exemplo, fontes, fonte de alimentação etc), fabricação e fornecimento de 
máquinas, equipamentos e treinamento de profissionais. (Mukokoma, 2008)” 
 
Ilustração 18: Adaptação de possível cadeia de valor para utilities (fontes: Mukokoma, 2008 e Peter, 2010) 
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5. Analise aos Frameworks de actividades/processos organizacionais 
Neste capítulo, tal como foi indicado anteriormente serão apresentadas as 
análises realizadas aos frameworks apresentados no quarto capítulo, sendo que também 
serão apresentados alguns raciocínios que permitirão suportar as conclusões finais. 
5.1.  Âmbito de aplicação 
Na secção anterior foram listados e caracterizados os frameworks de actividades 
e processos organizacionais encontradas durante a fase de pesquisa bibliográfica. É útil  
analisar e identificar o âmbito ou sector de aplicação destes mesmos quadros 
conceptuais (ilustração 19). 
Numa primeira análise, constata-se que as cadeias de valor ou quadros 
conceptuais concebidos por empresas consultoras ou mesmo a cadeia de valor de Porter, 
são de carácter generalista. Este facto deve-se à grande aplicabilidade das mesmas, ou 
seja, nas mesmas estão contempladas actividades quer primárias, quer de suporte que 
podem ser executados quer na prestação de serviços quer na produção de bens tangíveis. 
Num segundo nível é feita a distinção entre quadros conceptuais focados no 
desenvolvimento de software, ou seja, produtos intangíveis e quadros conceptuais 
orientados para a prestação de serviços. 
Apesar de não ser referido, não foi encontrado nenhum quadro conceptual de 
actividades/processos organizacionais unicamente focado na produção de bens 
tangíveis. Contudo, as actividades e processos envolvidos na produção de bens tangíveis 
podem ser interpretados como quadros conceptuais mais gerais.  
No primeiro grupo deste nível, o grupo dos quadros conceptuais de actividades e 
processos organizacionais de empresas de produção de software, pode ser constatado 
que, apesar das grandes semelhanças principalmente visíveis no conjunto de actividades 
de suporte, entre estes quadros conceptuais e os quadros mais genéricos. 
Existe uma grande distinção nas primeiras actividades primárias ou seja, não 
existe uma entrada de matéria-prima nem uma linha de montagem propriamente ditas, 
mas sim uma análise de requisitos e um desenho do sistema informático.  
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No que toca aos quadros conceptuais orientados à prestação de serviços, existem 
quatro características distintivas, nomeadamente: 
• O papel fulcral do consumidor do serviço como catalisador, pois é este 
que gera as oportunidades e procura o fornecimento de um serviço; 
• Gestão de conhecimento, ou seja a importância para o fornecedor ou 
prestador do serviço de aprender, melhorar e inovar ou adaptar o seu 
serviço pois o mesmo será “consumido” durante a fase de prestação do 
serviço por um consumidor de características especificas que por si será 
diferente do próximo; 
• Negociação, apesar de não ser transaccionado um produto e não poderem 
ser contabilizadas as matéria-prima, tempo despendido, recursos (quer 
humanos, quer tecnológicos) empregues ou número necessário de  
interacções com o cliente ou consumidor do serviço devem ser 
considerados e quantificados dos custos; 
• Acompanhamento, apesar de ser sempre necessário um apropriado 
acompanhamento ao cliente, independentemente do sector de negócio, 
neste caso especifico dos serviços a prestação do mesmo será efectuada 
de acordo com as necessidades especificas do consumidor,  acabando por 
se tornar personalizado e diferenciado e ainda provocando uma 
necessidade de suporte e acompanhamento maiores. 
Dentro do sector de prestação de serviços existirão sempre serviços com 
características muito próprias, como por exemplo serviços de saúde, ensino, tecnologias 
ou segurança.  
No exemplo da cadeia de valor direccionada ao ensino superior, Grabriel (2005) 
destaca a concepção de programas, reconhecimento da regulamentação e espírito de 
aprendizagem como actividades chave dentro do ensino e ainda o recrutamento 
profissional e uma gestão de infra-estruturas mais específica para a o sector como 
actividades de suporte. 
Na verdade este conjunto de actividades transcreve perfeitamente as 
necessidades do ensino no entanto podem também ser reflectidos em serviços de saúde, 
serviço onde o reconhecimento da regulamentação será sempre necessário bem como o 
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espírito de aprendizagem ou seja o reconhecimento e estudo de novos métodos e 
técnicas que poderão revelar-se úteis para os pacientes.  Mesmo no caso das actividades 
de suporte, quer o sector de ensino quer o de saúde apresentam necessidades muito 
semelhantes, por um lado a existência de uma biblioteca disponibiliza aos alunos e 
docentes, material ou fontes de informação úteis para o ensino e aprendizagem, sendo 
que no caso da saúde um stock de medicamentos ou ferramentas necessárias para o 
atendimento e tratamento do paciente. 
No caso concreto dos serviços de tecnologias de informação, os factores que 
caracterizam estas cadeias de valor serão as análises de requisitos, ambiente e análises 
internas do cliente, pelo facto de não ser introduzida matéria-prima, nem ser unicamente 
transaccionada tecnologia os prestadores deverão estar atentos às necessidades do 
consumidor. 
Devido ao referido factor, é necessário fornecer o devido acompanhamento ou 
formação ao consumidor ou utilizador logo após operações de personalização, 
adaptação e instalação das tecnologias. 
Por último são apresentados quadros conceptuais em serviços onde não existe a 
preocupação com o marketing. Esta é uma característica dos serviços de utilidade 
pública ou utilities como água, electricidade, segurança ou administração pública. 
No caso da prestação destes tipos de serviços a ausência de publicidade deve-se 
ao facto de não existir concorrência no mercado, ou seja, existe apenas uma entidade 
responsável pelo fornecimento ou prestação destes serviços. Este factor torna a cadeia 
de actividades chave bastante simples, contudo não devem ser descuidadas actividades 
de análise ao ambiente, pois a mesma poderá trazer novas boas-práticas para o serviço. 
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Ilustração 19: Demonstração do âmbito de aplicação dos quados conceptuais estudados. 
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5.2. Análise à designação dos agrupamentos de actividades e ou processos 
organizacionais 
Seguidamente serão apresentadas análises efectuadas ao registo de ocorrências 
dos dois grandes grupos de actividades, quer na tanto na sua terminologia como nas 
actividades/processos mais frequentes. 
5.2.1. Análise de designações de agrupamentos de actividades com criação de 
valor 
  Nesta segunda análise ao grupo de frameworks de actividades e processos 
organizacionais encontrados, o objectivo será obter uma clara distinção das designações 
mais usadas (presentes na secção de anexos)  e verificar se todas se enquadram no 
âmbito em estudo, ou seja, empresas de serviços. 
No que toca ao agrupamento de actividades responsável pela criação de valor 
dentro da empresa, ou seja, as actividades principais dentro do funcionamento das 
empresas, parece existir uma preferência no uso no termo clássico de “actividades 
primárias”. Contudo, pode ser verificado que os frameworks que empregam esta 
designação não são unicamente ou totalmente focados na prestação de serviços, sendo 
que duas delas são orientadas para o desenvolvimento de software. 
Numa análise aos outros tipos de nomenclaturas dentro deste agrupamento de 
actividades, verifica-se que é empregue o termo serviço, termo que tal como 
evidenciado anteriormente pode significar actividades subcontratadas, acompanhamento 
ao cliente (dependendo do contexto).  
Tendo por objectivo de investigação a identificação das actividades que 
permitem a criação de valor de empresas no sector dos serviços, a designações de 
agrupamentos de actividades que empreguem o referido termo (serviço) não são 
consideradas devidamente empregues (de modo a evitar qualquer potencial confusão). 
Posto isto, uma designação interessante para este agrupamento de 
actividades/processos organizacionais será o empregue pelos quadros conceptuais 
Global Best Practice Classification Scheme e AQPC: Process Classification 
Framework, ou seja, Processos Operacionais. 
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Esta nomenclatura permite facilmente a interpretação de que o conjunto de 
actividades que engloba serão os executados frequentemente no que toca ao 
fornecimento e/ou prestação de um serviço ou manufactura de um bem. 
 
5.2.2. Análise de designações de agrupamentos de actividades de suporte de 
negócio 
O seguinte agrupamento, ou seja o conjunto de actividades de âmbito estratégico 
e suporte (anexo 2: tabela de análise às presenças de actividades de suporte e gestão)  às 
actividades que  permitem a criação de valor do bem  (tangível ou intangível) 
transaccionado pelas empresas, exibe características muito semelhantes às referidas 
anteriormente. 
Primeiramente, as nomenclaturas mais usadas são actividades de suporte, estas 
descrevem completamente as actividades em causa, uma vez que estas mesmas 
actividades se debruçam mais sobre aspectos diveros (nomeadamente recursos 
humanos, infra-estruturas, finanças, qualidade) que apesar de não intervirem 
directamente na prestação, fornecimento de serviços ou produção de algum bem, 
determinam a qualidade dos mesmos e a capacidade da organização de os prover e 
continuar no mercado. 
Tal como aconteceu anteriormente não são usadas nomenclaturas que englobem 
o termo serviço de modo a evitar alguma interpretação errónea, bem como o termo 
atributo, pois certamente que atributos como a pontualidade ou a responsabilização são 
fulcrais para o bom funcionamento de uma organização e poderão contribuir para a 
satisfação do consumidor. Contudo estes mesmos aspectos podem ser vistos como 
actividades inseridas num conjunto de actividades de gestão (como gestão de recursos 
humanos). 
Uma última terminologia interessante nesta análise, é a designação atribuída no 
framework Global Best Practice Classification Scheme, a este conjunto de actividades, 
nomeadamente o conojunto de Processos de Suporte e Gestão. 
Esta designação é concretamente interessante na perspectiva que, apesar de ser 
muito similar à anteriormente mencionada “actividades de suporte”, adiciona o termo 
gestão de um modo válido já que realmente são as actividades de gestão as mais 
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presentes neste tipo de agrupamento e introduz o termo processo em detrimento de 
actividade. 
5.2.3. Análise à ocorrência das  actividades/processos organizacionais de suporte 
A primeira análise a este tipo de actividades/processos organizacionais permite 
verificar que, tal como evidenciado na tabela de análise às presenças de actividades de 
suporte e gestão (anexo 2), nem todos os frameworks em estudo as referem ou 
discriminam (cadeia de valor ITIL) caso ainda mais grave quando se verifica que a 
grande ausência deste tipo de actividades é notada sobretudo em frameworks de maior 
interesse, ou seja, os quadros conceptuais orientados para os serviços como os casos da 
Service value chain Framework e The Service Value Chain. 
Concluída a análise  de ocorrência às actividades de suporte e gestão (anexo 2),  
verifica-se que na grande maioria dos quadros conceptuais existe preocupação 
sobretudo na gestão de infra-estruturas,  gestão de recursos humanos e na gestão de 
relacionamentos externos.  
A maior incidência destas três actividades não é surpreendente uma vez que para 
o sucesso ou o bom funcionamento de uma organização será importante quer a 
contratação e formação especializada de funcionários quer a adequada disponibilização 
de  equipamentos e instalações que permitam obter o melhor desempenho dos mesmos e 
ainda  manter o melhor relacionamento possível com fornecedores, intermediários, 
clientes ou qualquer stakeholder. 
Para além destas três actividades já mencionadas, existe um outro grupo que 
surge com relativa ocorrência  (anexo 2), sendo o mesmo composto pelas seguintes 
actividades: 
• Adquisições; 
• Gestão de melhoria e mudança; 
• Realização de planeamento e gestão; 
• Desenvolvimento e manutenção de sistemas e tecnologia; 
• Execução de programa de gestão e segurança ambiental; 
• Gestão de serviços e recursos corporativos; 




Com a agregação deste grupo de actividades às três anteriormente referidas 
(gestão de infra-estruturas, gestão de recursos humanos e  gestão de relacionamentos 
externos), é conseguido um suporte completo a  qualquer tipo de negócio organizacional 
(generalista, manufactura e prestação de serviços). 
Evidentemente, este conjunto de actividades de suporte ao negócio não inclui 
discriminadamente todas as actividades que poderão ser mais importantes dependendo 
do negócio em causa, como por exemplo a gestão de informação chave, ou gestão de 
ciclo de vida de um produto no caso de uma empresa de consultoria ou factores como a 
responsabilização ou pontualidade no caso de uma empresa de prestação de serviços.  
Contudo, tal como foi anteriormente mencionado, o anterior conjunto de 
actividades satisfaz de um modo geral todas as necessidades que poderão surgir na 
empresa, desde preocupações relativas a formação ou contratação de colaboradores para 
os cargos existentes, a procura e implementação de tecnologia adequada, gestão da 
segurança (do bem transaccionado, instalações ou outros recursos), a preocupação com 
melhorias e inovação e ainda a preocupação com a imagem  que se transmite para o 
ambiente externo da empresa (parceiros, fornecedores, clientes ou saúde ambiental). 
Deste modo, é possível garantir total suporte às actividades primárias ou 
operacionais e ainda permitir aos recursos alocados às mesmas actividades que se 
foquem nas suas tarefas já que as questões como segurança, saúde ambiental e imagem 
empresarial se encontram devidamente direccionadas a outros recursos.  
5.2.4. Análise à ocorrência das  actividades/processos primários e operacionais 
 Sendo este o agrupamento de actividades, considerado chave dentro das 
organizações e aquele que distingue e classifica as organizações quanto ao seu modo de 
funcionamento, ao seu produto ou serviço oferecido e por consequente a sua posição no 
mercado, a presente análise é chave para a elaboração de um framework de 
actividades/processos organizacionais. 
 Antes de proceder à análise de quais as actividades mais frequentemente 
realizadas pelas organizações, deve ser dito que tal como concluído na secção de analise 
ao âmbito dos frameworks estudados, grande parte dos frameworks estudados são 




 Com base na anterior conclusão serão  realizadas duas análises sendo que a 
primeira será relativa a todos os quadros conceptuais estudados e a segunda orientada 
para os quadros conceptuais mais direccionados para o sector dos serviços. 
 Numa análise às actividades mais frequentes, pode ser visualizado que as 
actividades de design de produtos/serviços, logística de saída, marketing e vendas e 
acompanhamento ao cliente.  Com este “subconjunto” de actividades/processos 
primários pode-se concluir que existe uma preocupação em conceber ou desenhar o 
produto ou serviço adequados e ainda fornecê-lo, publicita-lo e ainda fazer o seu suporte 
ou acompanhamento ao cliente de modo a conseguir fidelizar os clientes, transmitir 
claramente o tipo de produto/serviço oferecido, garantir qualidade e ainda manter-se no 
mercado com uma identificação clara. 
Posto isto, o outro conjunto de actividades também muito frequentes a adicionar 
a logística de saída, marketing e vendas e acompanhamento ao cliente, é: 
• Logística de entrada, 
• Operações, 
• Gestão do momento de verdade, 
• Espírito de aprendizagem, 
• Concorrência entre serviços, 
• Entender mercados e clientes, 
• Desenvolver visão, estratégia e planeamento. 
De certo modo, estas actividades, complementam-se entre si, ou seja,  
actividades como as analises de concorrência entre serviços,  entendimento de mercados 
e clientes, podem ser perfeitamente inseridas na actividade de desenvolvimento da 
visão, estratégia e planeamento, uma vez que sem informação relativa à concorrência , 
ao mercado e aos clientes o desenvolvimento estratégico não será possível. 
No que toca à actividade de gestão do momento da verdade, a mesma pode ser um 
processo ou actividade que se considere componente de logística de saída, ou seja, no 
momento de venda de um produto ou prestação de um serviço o modo como este é feito 
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e se é feito com sucesso e de modo a agradar ao consumidor. Relativamente ao espírito 
de aprendizagem, este não pode ser interpretado como uma actividade mas sim uma 
característica da organização, por outras palavras, deve estar sempre presente uma 
vontade de aprender e melhorar. 
Só assim se conseguirá inovar, conseguindo melhores adaptações e actualizações 
internas no que toca a novas boas-práticas e avanços técnicos e tecnológicos, visando 
sempre o agrado e fidelização do consumidor e uma actualização da organização ao 
meio que a rodeia. 
Por fim, neste “refinamento” de actividades, o conceito de operações pode traduzir o 
design ou desenvolvimento de produtos ou serviços e sendo que ambas expressões 
significam o mesmo e a segunda (design de produtos/serviços) é mais clara e mais 
usada, será esta a empregue. 
Apesar deste grupo de actividades/processos primários ou operacionais conseguir 
traduzir eficazmente o funcionamento de uma organização e em modo geral as 
actividades que compõem o funcionamento da organização desde a prestação do serviço 
e desenvolvimento do produto até ao apoio ao cliente, nomeadamente: 
• Desenvolver visão, estratégia e planeamento, 
• Logística de entrada, 
• Design de produtos/serviços, 
•  Logística de saída, 
•  Marketing e vendas, 
•  Acompanhamento ao cliente. 
Torna-se possível comprovar que este conjunto de actividades primárias 
apresenta um carácter generalista, sendo assim será de seguida adicionado um outro 
subconjunto de actividades especificas do sector dos serviços, conseguindo então 
um conjunto final especifico para o sector. 
 Sendo assim, o seguinte passo será a identificação de  actividades primárias mais 
presentes nos quadros do sector. Sendo estas: 
57 
 
• Criar consciência do serviço, 
• Negociar compromisso/ Ordens de serviço, 
• Cumprir pedido de serviço. 
Sendo estas as três mais frequentes actividades direccionadas aos serviços,  verifica-
se a possibilidade de exclusão das actividades anteriormente referidas de marketing e 
vendas e logística e saída. 
 Esta exclusão é possível graças a actividades de  criação de consciência do serviço 
e de cumprimento do pedido, que  apesar de apresentarem uma nomenclatura mais 
especifica, traduzem exactamente as mesmas acções. 
Estas possíveis substituições podem ser realizadas se primeiramente for encarada a 
actividade de consciencialização para o serviço como uma publicidade, campanha de 
marketing que vise não só a divulgação do mesmo serviço mas também demonstre a sua 
utilidade e a criação de um sentimento de necessidade. Posteriormente, a actividade de 
cumprimento do serviço, poderá substituir a actividade de logística de saída, uma vez 
que a prestação do serviço é efectivamente realizada e até pode ser também 
acompanhada de uma venda ou transição de um produto. 
Uma outra actividade que poderá ser inserida será a cobrança, apesar de não ser 
muito frequente, é bom ser relembrada já que o comportamento de uma prestação de 
serviços é distinta de uma venda de produtos. 
Sendo assim, a actividade de cobrança ou pagamento ou em inglês Billing. Esta 
actividade é inserida na medida em que contempla o ajuste do orçamento por parte do 
prestador de serviços, ou seja, existem serviços que podem  realmente ser orçamentados 
e atribuídos com custos fixos, contudo existe outro tipo de serviços (por exemplo 
jurídicos, segurança ou saúde) que unicamente no fim da prestação e só após saber o 
total de esforço e recursos envolvidos  para assim definir os custos. 
Terminada a análise, é possível conceber a listagem definitiva de actividades 
primárias:  
• Desenvolver visão, estratégia e planeamento, 
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•  Logística de entrada, 
• Criar consciência do serviço, 
• Negociar compromisso/ Ordens de serviço, 
• Design de produtos/serviços, 
• Cumprir pedido de serviço, 
• Cobrança pelo serviço, 
• Acompanhamento ao cliente. 
6. Conclusões 
Neste capítulo final, são apresentados e caracterizados os frameworks de 
actividades e processos organizacionais obtidos, algumas propostas de continuação de 
investigação futura e ainda são efectuadas algumas relativas às semelhanças ente os 
quadros conceptuais estudados. 
6.1. Discussão de resultados obtidos 
 Com a realização deste projecto de investigação, foi possível identificar não só 
as actividades (quer primárias, quer de suporte) de carácter generalista, ou seja, capazes 
de suportar qualquer tipo de negócio mas também as actividades a priorizar quando a 
organização actua no sector de prestação de serviços 
Sendo assim, podem ser concebidos dois quadros conceptuais (o primeiro de 
carácter generalista e um segundo essencialmente  direccionado para empresas de 
serviços), que ilustram e demonstram o funcionamento, organização e sequenciação das 
actividades e agrupamentos de actividades obtidos bem como a sua adequada 
classificação. 
Numa pequena observação relativa às actividades e processos primários e 
operacionais, pode-se constatar que existem vários conceitos que, apesar de diferentes, 
pretendem transmitir a mesma preocupação e a mesma actividade.  
Para além deste factor, existem quadros conceptuais muito especificos de um sector 
da economia transaccionado como o caso da cadeia de valor da ITIL e Insemble que 
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acabam por introduzir actividades demasiado especificas para um quadro conceptual de 
âmbito geral. 
Tendo por base estes dois factores, foi realizada uma segunda análise (anexo 4)  que 
visa verificar a correspondência entre actividades de nomenclatura especifica e  
actividades de nomenclatura generalista ( presentes no modelo de Porter), conseguindo 
também comprovar o carácter generalista destes frameworks. 
O primeiro framework apresentado (ilustração 20), reflecte a forte influência da 
cadeia de valor de Porter, dado a grande parte dos quadros conceptuais estudados serem 
compostos por actividades/processos organizacionais comuns às actividades presentes 
no modelo de Porter. 
A grande distinção será um maior detalhe nas actividades de suporte e gestão,  
demonstrando também maior atenção com a saúde ambiental e com a inovação e 
manutenção de sistemas tecnológicos. 
Por último, deve ser referido que existe uma clara distinção entre as actividades de 
design e as de produção ou prestação (sendo que a importância de cada uma deverá 
variar conforme o bem transaccionado, onde por exemplo um software é desenhado, um 
produto tangivel é desenhado e so depois produzido para comercialização e um serviço 
é apenas prestado).  
Visualisando ainda a dinâmica e organização das mesmas actividades é constatado 
que existe uma clara semelhança entre as boas práticas e os quadros conceptuais de 
Price Waterhouse e da AQPC, acabando este conjunto de actividades por confirmar que 
os referidos quadros conceptuais são completos e são os mais indicados como quadros 




Ilustração 20: Framework concebido apartir das actividades mais presentes nos quadros conceptuais estudados.  
Quanto ao seguinte framework, para além das anteriormente referidas alterações em 
actividades mais direccionadas para o sector dos serviços, existe também a omissão da 
terceira actividade/processo primário ou operacional, logística de entrada. 
O facto da mesma actividade ter sido retirada deve-se à existência de actividades de 
suporte e gestão que no que toca ao sector dos serviços a conseguem substituir, ou seja, 
considerando que o bem transaccionado por estas empresas é intangível. Por outras 
palavras é prestado um serviço, logo toda a entrada de matéria-prima pode ser 
considerada como apenas material de suporte para a prestação do serviço e mesmo que 
algum tipo de produto acompanhe o serviço, este nunca será o essencial logo pode ser 
preocupação de actividades de suporte como adquisições, gestão de equipamentos ou 




Ilustração 21: Framework concebido apartir das actividades mais presentes nos quadros conceptuais direccionados ao sector dos 
serviços. 
Sob uma outra perspectiva, podemos verificar que as actividades/processos 
primários ou operacionais podem ser representados de uma forma cíclica e fechada, 
transmitindo a ideia de uma constante evolução. Este facto deve-se  a que o resultado da 
última actividade, acompanhamento ao cliente pode influenciar e melhorar o próximo 
desenvolvimento estratégico ou planeamento de modo a que o prestador ou fornecedor 
do serviço consiga melhorar e conseguir agradar a mais consumidores. 
Esta nova perspectiva cíclica (ilustração 22, localizada abaixo) vai de encontro à 
característica de espírito de aprendizagem, referida na secção de Análise à ocorrência 
das actividades/processos primários e operacionais e ainda reforça a característica 
também presente no quadro conceptual The service value chain publicado porFieldSVC. 
 O facto deste framework ser organizado desta forma potencia o fluxo de 
informação (representado pelas setas na ilustração abaixo) que mantém uma possível 
inovação e aprendizagem proveniente de cada actividade realizada, ao prestador ou 




Ilustração 22: Adaptação do Framework concebido a partir das actividades mais presentes nos quadros conceptuais direccionados a 
serviços para forma ciclíca. 
Ainda podem ser realizadas mais algumas alterações neste mesmo framework, 
de modo a conseguir contemplar o papel fulcral do consumidor, bem como das 
interacções entre este o prestador do serviço e assim encontra ao quadro conceptual 
concebido por Alter, anteriormente descrito. 
Na seguinte ilustração (ilustração 23), as setas a tracejado bem como a 
informação que as acompanha, pretende representar o papel do consumidor em 
determinadas fases ou actividades da prestação do serviço e ainda demonstrar que a 
informação fornecida pelo consumidor aumenta a eficácia do serviço e ajuda a uma 
maior satisfação do consumidor bem como uma melhoria constante no desempenho do 




Ilustração 23: Adaptação do Framework concebido a partir das actividades mais presentes nos quadros conceptuais direccionados a 
serviços em forma ciclíca com papel do consumidor. 
6.2. Propostas para pesquisa futura 
Relativamente a propostas para trabalho futuro, ou informação que pode dar 
continuidade e acrescentar valor à investigação realizada nesta dissertação de mestrado 
bem como à dissertação em si, existem vários aspectos que podem ser referidos e 
abordados. 
Primeiramente pode ser estudado mais aprofundadamente o conceito de serviço 
e ainda quais os aspectos a ter consideração para uma análise de qualidade do mesmo 
bem como para a fase de orçamentação e negociação do mesmo, fase tipicamente 
denominada por “Billying” na literatura. 
Uma outra temática que pode ser abordada, será a diferenciação entre cadeia de 
valor ou quadros conceptuais de actividades e processos para cadeias de valor mas 
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compostas por indicadores ou métricas, ou seja, durante a fase de pesquisa bibliográfica, 
foram várias vezes encontradas cadeias de valor que se encontravam compostas por 
indicadores de gestão ou guias para conseguir a satisfação, quer do prestador do serviço, 
quer do consumidor e por consequência aumentar o valor da organização. Este factor 
poderia ser mais detalhadamente explicado de modo a que a comunidade usasse a 
terminologia adequada e sejam evitadas potenciais incongruências. 
Já referindo o número e orientação dos frameworks de actividades e processos 
organizacionais estudados, caso se torne possível seria óptimo (uma vez que se trata de 
documentação interna) se futuramente empresas do ramo de consultoria, ou mesmo 
quadros conceptuais fornecidos por empresas do ramo da prestação de serviços como a 
administração pública, a banca ou mesmo serviços jurídicos. 
Um outro aspecto que poderia ser estudado seria a consideração de frameworks 
de actividades e processos organizacionais , orientados para o sector dos serviços, que 
contemplem as tipicamente denominadas actividades e processos de suporte.  
Por fim, seria um optimo acréscimo dentro dete estudo, se futuramente se 
estudasse actividades e processos de mais baixo nível que o estudado neste documento, 
ou seja, que processos ou actividades são realizados na gestão de recursos humanos, 
desenvolvimento e manutenção de sistemas tecnológicos ou design e negociação dos 
serviços.  
6.3. Conclusão Final 
Com a realização deste projecto de investigação, concluiu-se a clara existência  de 
quadros conceptuais de actividades e processos organizacionais, capazes de suportar 
qualquer tipo de negócio. Quadros estes de carácter mais generalista e ainda quadros 
mais especificos, ou seja, orientados para a produção a bens tangíveis,para o 
desenvolvimento de software (um bem intangível) e quadros especificamente orientados 
para a prestação serviços. 
Por um lado existem varias “actualizações” da cadeia de valor de Michael Porter 
(comprovando o carácter generalista deste modelo), que conseguem suportar qualquer 
tipo de negócio; para além destas novas versões existem outros frameworks mais 
orientadas para um sector especifico como o dos serviços que conseguem suportar 
qualquer tipo de serviço prestado (desde jurídico, consultoria ou utilities)  que dado as 
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suas preocupações como o comportamento do consumidor ou a preocupação com a 
evolução, inovação ou constante melhoria do serviço (como os  exemplos das cadeias de 
valor de  Alter e da FeildSVC) que com algumas considerações poderão também influir 
e suportar o desenho de produtos ou software, já que mesmo nestes ramos existe cada 
vez mais a preocupação com a personalização do bem transaccionado. 
 
Ainda de referir que tal como constatado na secção de discussão de resultados 
obtidos, os frameworks de actividades e processos organizacionais Knowledge View 
Multi-Industry Process Technology (Price Waterhouse) e Process Classification 
Framework da AQPC são os framerowks mais indicados para âmbito geral uma vez que 
as suas actividades contemplam qualquer tipo de negócio, sendo que o Process 
Classification Framework será o mais completo já que a AQPC também porpõem 
variantes do seu framework específicos ao tipo de negócio e sector de cada empresa. 
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Cadeia de Valor 
para serviços de 
tecnologias de 







Logística de entrada X             X       X         3 







qualidade  X         
 Desemvolvimento de 
componentes de TI, 
Gestão de operações 
de TI   X   5 
Logistica de Saída X       X X   X X   X X     X   8 
Marketing e Vendas X       X X   X       X   X     8 
Serviço/Acompanhamento 
ao cliente    X     X X  Manutenção X   X X X Service Desk  X X   11 
Politica   X                             1 
Inteligência   X                             1 
Controlo       X                         1 
Concepção de programas       X                         1 
Reconhecimento da 
regulamentação       X                         1 
Gestão do momento da 
verdade       X         X               2 
Espirito de aprendizagem       X                         2 
Concorrência entre 
serviços       X         X               2 
Entender mercados e 
clientes     X                           2 
Desenvolver visão e 
estratégia/ planeamento     X     X                 X   3 
Design de 
produtos/serviços     X   X X     X         X     5 
Mercado e Venda     X                           1 
Produzir e entregar para 
organização de 
manufactura/serviços     X                           1 
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Nota fiscal de serviços e 
clientes     X                           1 
Definir Podutos/serviços         X                       1 
Gestão de conhecimento                 X               1 
Criar consciencia do 
serviço                   X X           2 
Negociar compromisso/ 
Ordens de serviço                   X X           2 
Manipular solicitação do 
serviço                   X             1 
Cumprir pedido de 
serviço                   X X           2 
Contratação                       X         1 
Pagamento                       X         1 
Analise                          X       1 
Gestão de serviços do 
negócio                         X       1 
Gestão de relaçoes do 
negócio                           X     1 
Desenvolvimento e gestão 
de recursos técnologicos                           X     1 
Dsenvolvimento e gestão 
da cadeia de 
abastecimento                           X     1 
Gestão de operações do 
serviço                           X     1 
Gestão de operações dos 
recursos                           X     1 
Gestão de 
relacionamentos com 
parceiros e fornecedores                           X     1 
Compras e contratação                             X   1 
Retorno, reparação e 
reciclagem                             X   1 
Geração                               X 1 
Transmissão                               X 1 
Distribuição                               X 1 





Anexo 2. Tabela de análise às presenças de actividades de suporte e gestão 

















































Cadeia de Valor 










Gestão de Infra-estutura 
organizacional X   X X   X X X X         X   X 9 
Gestão de recursos humanos X   X X X X   X X     X   X   X 10 
Desenvolvimento tecnológico X             X                 2 
Adquisições X       X     X                 3 
Gestão da informação     X           X               2 
Execução de programa de gestão 
e segurança ambiental     X   X X                     3 
Gestão de relacionamentos 
externos     X   X X               X   X 5 
Gestão de melhoria e mudança     X   X X                     3 
Gestão de serviços e recursos 
corporativos          X                   X   2 
Gestão Financeira     X   X X                     3 
Prestação de serviços juridicos         X                       1 
Realizar planeamento e gestão         X             X   X     3 
Desenvolvimento e manutenção 
de sistemas e técnologia         X X               X     3 
Serviço pós-venda       X                         1 
Comunicação             X                   1 
Arquitectura             X                   1 
Gestão de projectos             X                   1 
Pontualidade e fiabilidade                 X               1 
Gestão de segurança                       X   X     2 
Controlo                       X         1 
Administração cultural                       X         1 
Gestão de marcas pesquisa de 
mercado e publicidade                           X     1 
Gestão de qualidade 
empresarial, planeamento e 
arquitectura de processos e TI's                           X     1 
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Gestão de vendas e contratos                             X   1 
Responsabilização                             X   1 
Gestão do desempenho                             X   1 
Gestão do produto e gestão do 
ciclo de vida do mesmo                             X   1 
Gestão de Master data                             X   1 
Finanças, recursos e TI´s                             X   1 
Gestão de equipamentos                               X 1 
 
Anexo 3. Tabela de análise às nomenclaturas dos agrupamentos de actividades  














































Cadeia de valor 
para eBusiness e 
eCommerce 
Cadeia de Valor 










Actividades Primárias X 
  
    
  
  X X   




Processos operacionais   X   X           2 
Atributos primários             X     1 
Atributos/serviços primários     X             1 
Estratégia, Infra-estrutura e 
produto               X   1 
Operações               X   1 
Serviços de suporte     X             1 
Actividades de suporte X       X X     X 4 
Processos de suporte e gestão   X               1 
Serviços de gestão e suporte       X           1 
Atributos de suporte             X     1 









Classification Framework Global Best Practice Classification Scheme Knowledge View Multi-Industry Process Technology  eTOm Cadeia de valor da Accenture  
Cadeia de valor para eBusiness e 
eCommerce 
Logística de entrada       
Desenvolvimento de uma cadeia de abastecimento, 
Gestão de relacionamentos com parceiros e 
fornecedores Compras e Contratos Adquisição electrónica 
Operações 
Definir Produtos e 
serviços, Produção de 
Produtos e Serviços 
Design de Produtos e serviços, Produzir e 
entregar para organização de manufactura/ de 
serviços 
Definir Produtos e Serviços, Produção de produtos e 
serviços 
Gestão de operações de serviços, Gestão de operações 
de Recursos, Desenvolvimento e gestão de serviços, 
Desenvolvimento e gestão de recursos (tecnológicos) Fabrico, processamento, reparação,   
Logistica de Saída 
Gerir Logistica de 
Distribuição   Gerir Logistica de Distribuição   Armazenamento e Distribuição Distribuição electrónica 
Marketing e Vendas 
Realizar Maketing e 
vendas 
Mercado e venda, Nota fiscal de serviços e 
clientes Realizar Marketing e Vendas Marketing e Gestão de Oferta   Marketing electrónico 
Serviço/Acompanhamento 
ao cliente  
Realizar atendimento ao 
cliente   Realizar Atendimento ao cliente Gestão de relacionamentos com o cliente 
Atendimento e suporte ao cliente, 
Retorno, reparação, reciclagem CRM electrónico 
 
